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1 Resume - konklusioner og anbefalinger

1.1 Konklusioner

Mange direktgrer og chefer fra kommuner i alle egne af landet, har stiftet be-
kendtskab med SBL-forlgbet. Dermed er strategisk byledelse pa fa &r blevet et
kendt og markant begreb i den kommunale byudvikling. De interviews, som er
gennemfgrt i forbindelse med denne evaluering, har givet et indtryk af, hvordan
der er skabt en udbredt forstaelse for strategisk byledelse og et fzelles sprog, som
nyttigggres i de netvaerk, der er opstdet mellem deltagerne efter de har gennem-
fort deres forlgb. Det ses allerede, at kommunerne i hgjere grad bygger deres ud-
vikling pa et visionsgrundlag og processer, hvor bade politikere, embedsmaend og
repraesentanter fra civilsamfundet og erhvervslivet spiller en rolle. Vores vurde-
ring er, at SBL-forlgbet har national betydning for kommunernes byudvikling.

Denne evaluering viser klart, at deltagerne far et hgjt udbytte af forlgbet. Det skal
bemaerkes, at SBL-forlgbet har en malgruppe, der er udfordret pa tid i det dag-
lige, hvilket giver sig udtryk i, at kun 40 % af deltagerne har haft mulighed for at
deltage i alle aktiviteterne i deres SBL-forlgb.

Langt de fleste af deltagerne rekrutteres til forlgbet via anbefaling fra kollega eller
bekendt. I forhold til det ferste direktgr-hold, s& var Realdania/DAC direkte ops@-
gende. Sidenhen har mange valgt ud fra anbefaling fra deltagere fra tidligere
hold. Der er tale om et forlgb, hvor der er opbygget en stor "goodwill".

Den vaesentligste drsag til at tilmelde sig har veeret gnske om faglig inspiration og
kompetenceudvikling efterfulgt af gnsket om netveerksopbygning. Selv om det
primaert er det faglige indhold der traekker, er der kun f&, der mener, at det ville
veere vigtigt, hvis forlgbet gav ECTS points.

Netvaerket og studieturene er til gengaeld det, som de fleste peger pa som det
bedste ved forlgbet. I de gennemfgrte interviews er det tydeligt, at faglighed og
inspiration folder sig ud pa studieture og i netvaerkene, sa tingene haenger sam-
men.

Pa spgrgsmalet om hvad man har faet ud af SBL-forlgbet, er det ogsa de netvaerk,

som er skabt pa holdene, der traeder tydeligst frem. Studieturene bliver fremhae-
vet af alle som meget udbytterige. Det fremgar af spgrgeskemaundersggelsen, at

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx
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studieturene er et vigtigt element for mange. Faglige elementer bliver ogsa frem-
haevet selvstaendigt, men der er ikke tvivl om, at de erfaringer og den dialog, som
netvaerk og studieture giver, er vigtige for de kompetencer, som er centrale for
strategisk byledelse.

Af de gennemfgrte interviews fremgar det klart, at direktgr-holdene opfatter, at
de har fdet "value for money". De interviewede fagchefer forholder sig mere til
selv prisen for deltagelsen, hvilket formentlig kan forklares med, at de ikke er sd
langt fremme i deres forlgb, at de endnu kan forholde sig til balancen mellem pris
og udbytte.

DAC har Igbende evalueret seminarer og studieture. Heraf fremgar det, at der er
stor tilfredshed med de valgte temaer (relevansen), det faglige niveau og med
den praktiske afvikling. Vurderingerne af isaer det faglige niveau svinger lidt, hvil-
ket formentlig skyldes oplaegsholderens performance pa dagen.

I forhold til hvad der kunne ggre SBL-forlgbet endnu bedre peger spgrgeskemaun-
dersggelsen isaer pa tvaersektorielle drivere for udvikling, organisatoriske elemen-
ter, samarbejdsformer i byudvikling og viden om de forskellige private aktgrers
arbejdsformer og gkonomiske vinkler. Flere peger pa, at der burde kunne findes
plads til de gnskede emner pa bekostning af arkitektoniske elementer.

I de gennemfgrte interviews efterlyser mange af DIR-holdenes deltagere mere fo-
kus pa det ledelsesfaglige.

I forhold til det faglige niveau er der generelt tilfredshed med savel oplaegsholder-
nes faglige viden, inspirationsmaterialet som opsamlingerne - og det er tydeligt,
at der er sket forbedringer siden det fgrste direktgr-hold.

I forhold til deltagernes egen vurdering af deres evne til at omsaette udbyttet af
SBL-forlgbet til egen praksis svarer langt de fleste, at de fgler sig bedre rustet til
arbejdet med strategisk byledelse. Dem der ikke er derhenne endnu er deltagere
fra de endnu ikke afsluttede hold. Samme tendens er der til spgrgsmalet om,
hvorvidt forlgbet har pdvirket deltagernes arbejde med strategisk byledelse.

Det mest brugbare i forlgbet har vaeret viden om involvering af og samspillet med
de forskellige aktgrer i byudviklingen og handtering af dialogen mellem det politi-
ske og det administrative system, samt om selve det politiske lederskab.

Rigtigt mange opfatter det opndede netveerk som meget veerdifuldt, og der er re-
lativt meget kontakt mellem deltagerne. Dette og de mange positive tilbagemel-

dinger pa indholdet, er formentlig arsagen til, at rigtigt mange anbefaler forlgbet
til andre i lignende stillinger.

Der er interviewet i alt seks personer om hvorfor de ikke har deltaget i et SBL-
forlgb. Besvarelserne deler de seks i to lige store grupper. Den ene gruppe har
bevidst fravalgt forlgbet, og mener ikke, at de har et yderligere behov for kommu-
nalt netvaerk. Desuden har de ogsa tvivl om kvaliteten i forlgbet. I den anden
gruppe har man typisk ikke fundet anledning til at saette sig saerligt godt ind i til-
buddet.

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx
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1.2 Anbefalinger

Mange har gnsket mere om den ledelsesmaessige dimension i forhold til byudvik-
ling. Praesentation af personlige fortaellinger om ledelsesmaessige valg ggr indtryk.

I den danske kommunale virkelighed star de fleste i den situation, at de skal
hdndtere gnsker om byvaekst og erhvervsudvikling, hvor mange borgere maske
har en mere bevarende holdning til det, man kender. Udover at forholde sig til
borgerne, sa star kommunale topledere ogsa i den udfordring, at de skal afbalan-
cere erhvervsinteresserne i forhold til natur- og bevarelsesorganisationer. Det er
en udfordring, der bade skal hdndteres i den politiske og i den administrative le-
delse - og disse niveauer imellem. Det er den type udfordringer, som de ledelses-
maessige veerktgjer skal kunne anvendes til.

1. SBL-forlgbene bgr suppleres med indsigt i ledelsesmaessige veerktadjer, som den
enkelte kan stgtte sig til i sit fremtidige SBL-arbejde.

De oversgiske studierejsemal (Singapore og Chicago) har givet mange af delta-
gerne store oplevelser af faglig dimension. Det er ogsa disse destinationer, som
flest har stillet spgrgsmalstegn ved ngdvendigheden af, bade fordi de er af laen-
gere varighed, og fordi oplevelserne pa disse ture har vaeret svaere for mange at
overfgre til deres dagligdag. Der er ikke tvivl om, at disse ture har vaeret inspire-
rende for mange og har givet flere et mere visionaert syn pd byudvikling.

Hvis den konkrete anvendelse af en internationale dimension skal styrkes i kom-
munernes arbejde med byudvikling, s& anbefales det at undersgge mulighederne i
EU-sammenhang. Der findes muligheder for stgtte til innovative Igsninger for by-
udvikling gennem LIFE programmet og strukturfondsprogrammerne, f.eks. gen-
nem partnerskaber mellem tre byer i tre lande i EU eller gennem Borgmesterpag-
ten for baeredygtig udvikling for sa vidt angdr klimaudfordringerne. Den type in-
ternational involvering kan vaere med til at aflaste kommunerne for de gkonomi-
ske udfordringer, som realisering af strategisk byledelse medfgrer.

2. Det anbefales at en af de oversgiske destinationer udskiftes med en nord/-
midt-europeeisk destination, hvorved turens leengde kan reduceres og muligheden
for at overfgre erfaringerne til egen praksis bliver storre.

I forhold til sammensaetningen af hold er det fremhaevet af flere, at det har veaeret
inspirerende at veere sammen med personer fra forskellige landsdele og med folk
af forskellig baggrund. Der er i forvejen staerke netvaerk i den kommunale verden,
men de knytter sig ofte til f.eks. komdir.dk, KTC eller Danske Planchefer, og de er
ofte enten relateret til specifikke emner eller regionale sammenhange. Denne
mangfoldige sammensaetning, der spander fra Kgbenhavnske vestegnskommuner
til midtjyske landkommuner giver en sarlig dynamik og interesse for hinanden.

Mange af de by-strategiske begreber, som f.eks. liveability, handler om arbejds-
markedsforhold, uddannelse, rekreative udfoldelsesmuligheder, social stabilitet og
lighed. Inddragelse af en bredere gruppe af direktgrer vil forbedre muligheden for,
at deltagerne kan fa stgrre succes med brug af de kompetencer, som de har op-
ndet gennem SBL-forlgbet.

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx
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3. Det anbefales at holdene fortsat sammensaettes med deltagere fra forskellige
egne af landet. Det anbefales ogs8, at DIR-holdene fortsat er sammensat af kom-
munaldirektorer og af andre typer direktionsmedlemmer. Endelig anbefales det, at
f§ direktionsmedlemmer som ikke er kommunaldirektarer eller som f.eks. har an-
svaret for teknikomr8det, optaget som deltagere.

At overfgre de erhvervede erfaringer og kompetencer til egen hverdag udfordrer
mange. Denne udfordring forklarer ogsa en del af behovet for at bevare de etab-
lerede netveaerk. De kommuner som har haft, eller har flere deltagere i SBL-
forlgbene, omtaler fordelene ved at kunne fortsaette diskussionerne hjemme i
kommunen og i forhold til at kunne implementere principperne for strategisk byle-
delse. Forlgbene for fagchefer og borgmestre er gode tiltag for udbredelse og rea-
lisering af strategisk byledelse.

4. Det anbefales at fremme deltagelse af flere deltagere fra samme kommune.
Dette kan méske fremmes af rabatordninger. Det anbefales, at det i hgjere grad
indgé8r i forlobet, hvorledes man kan arbejde med den konkrete implementering.

Manglende kendskab til andre aktgrer i byudviklingen bliver pdpeget af mange,
herunder manglende indsigt i den logik, som f.eks. investorer anvender.

5. Det anbefales at forlobet i hgjere grad inkluderer flere typer aktgrer i byudvik-
lingen som rddgivere, developere, forsyningsselskaber og investorer.

Enkelte har i interviews naevnt, at de har maerket anerkendelse fra fagpersoner i
deres hjem-kommune, f.eks. byplanmedarbejdere, fordi de har vist interesse for
omradet ved at deltage i SBL-forlgbet. Derved er der blevet skabt en kobling mel-
lem "top og bund" i arbejdet med byudvikling. En generel udbredelse af kendska-
bet til principper og begreber inden for strategisk byledelse vil styrke mulighe-
derne for implementering. Dette bgr veere henvendt bade til det politiske og det
administrative niveau.

6. Det bor overvejes, om der kan laves aktiviteter, der udbreder forst8elsen for
strategisk byledelse hos medarbejdere og kommunalpolitikere, s8 forst8elsen for
tilgangen kan implementeres mere vertikalt i kommunerne, end forlgbene laegger
op til nu.

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx
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2 Introduktion

Kompetenceudviklingsforlgbene STRATEGISK BYLEDELSE (SBL), der er udviklet
og drevet af Dansk Arkitektur Center for et partnerskab bestaende af Realdania,
Kommunalteknisk Chefforening og Kommunaldirektgrforeningen, bestar at tre for-
skellige forlgb malrettet hhv. kommunale direktgrer, fagchefer og politikere.

Denne evaluering af SBL-forlgbene er lavet pa baggrund af:

> En gennemgang af de modtagne programmer og praesentationsmaterialer
brugt i SBL-forlgbene samt analyse af de modtagne deltagerevalueringer.

> En spgrgeskemaundersggelse gennemfgrt blandt de 108 deltagere i de fem
gennemfgrte og igangvaerende SBL-forlgb.

> Interviews gennemfgrt med 13 direktgrer og 4 fagchefer som har deltaget i
SBL-forlgbene samt med 5 kommunale direktgrer og en fagchef, som ikke
har deltaget.

> Interview med Anna Esbjgrn, netvaerkschef i DAC og en af hovedkreefterne i
udviklingen og gennemfgrelsen af SBL-forlgbene.

Efter de enkelte observationer i kapitel 3-5 er der givet anbefalinger af mere ope-
rationel karakter. I kapitel 1 er de mere overordnede og strategiske anbefalinger
preesenteret.

2.1  Formal

Formalet med evalueringen har vaeret at fa mere viden om deltagernes oplevelse
af kvaliteten af forlgbene samt at fa input til at kvalificere kommende SBL-forlgb.
Desuden gnsker partnerskabet at f& viden om baggrunden for, hvorfor nogle kom-
muner ikke har deltaget i SBL-forlgbene, og hvad der skal til, for at SBL bliver in-
teressant for disse kommuner (fra DAC & Life Build Cities' udbudsbrev, Bilag A).

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx
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2.2 Baggrund

Malet med SBL-forlgbene er gennem seminarer i Danmark og studieture i udlan-
det at give indsigt i, hvordan byledere fra hele verden hdndterer udfordringer,
som svarer til dem, danske byer stdr overfor. Samtidig er netvaerksskabelsen
blandt deltagerne et vigtigt element i forlgbene.

Direktgrforlgbene, som er malrettet kommunaldirektgrer, tekniske direktgrer og
udviklingsdirektgrer, er 3-arige og bestar af 3 seminarer og en studietur pr ar.
Det fgrste direktgrhold startede i 2011 og hold 2, 3 og 4 er startet i hhv. 2012,
2013 og 2015. Hold 5 er planlagt til at starte i 2017 og er som noget nyt malret-
tet land- og yderkommuner. Direktgr hold 1-4 er medtaget i evalueringen, selv
om DIR4 endnu ikke er afsluttet.

Fagchef-forlgbene er 1-8rige og er malrettet kommunale chefer, der opererer lige
under den kommunale topledelse. Forlgbene bestar af 4 seminarer og en studie-
tur. Det fgrste hold startede i februar 2016 og hold nr. 2 startede den 31.8.2016.
Fagchef Hold 1 (FAG1) er medtaget i evalueringen, selv om forlgbet endnu ikke er
afsluttet.

SBL for politikere er et kondenseret forlgb pa sma 3 maneder bestdende af 2 se-
minarer og en studietur. Forlgbet er malrettet borgmestre og udvalgsformaend,
der sammen med deres direktgrer gnsker at styrke kommunens strategiske leder-
skab. Det fgrste hold startede den 9.11.2016, og dette SBL-forlgb er derfor ikke
omfattet af evalueringen.

2.2.1 Udvikling af forlgbene over arene

I forbindelse med denne evaluering har alle der har gennemfgrt forlgbet - eller
som er i gang med forlgbet - faet det samme spgrgeskema til besvarelse. I de
kvalitative interviews er der taget udgangspunkt i den samme spgrgeguide. Det er
derfor vaerd at bemeerke, at forlgbet har udviklet sig undervejs, da DAC aktivt har
brugt deres Igbende evaluering og dialog med deltagerne. Forudsatningerne for
besvarelserne har veeret en forskellige.

En grundlaeggende forskel har veeret, at DIR1 var et pilotforlgb sammenlignet
med de senere hold. Deltagerne pa DIR1 har vaeret opfordret til at give indgdende
feedback pd de forskellige dele af forlgbet og sdledes kan fremstd mere kritiske i
forhold til indholdet. Det bliver naevnt i de kvalitative interviews af flere af delta-
gerne pa DIR1, at der altid var en grundig evaluering af de enkelte dages program
og oplevelser (hvilket der i gvrigt ogsd har vaeret pa de andre hold, men det naev-
nes kun af DIR1-deltagere).

Der er ogsa den forskel p& DIR1 i forhold til de senere hold, at der pd DIR1 er en
stor repraesentation af deltagere, som har taette relationer til Realdania By. Af de
21 der startede p@ DIR1 havde mere end halvdelen en teet relation: Tre var an-
satte i Realdania By, én havde veaeret det og én blev det i forlgbet. De syv gvrige
var ansatte i kommuner, hvor Realdania By havde byudviklingsprojekter. Det ma
antages, at denne teette relation deltagerne imellem har vaeret en fordel i forhold
til at opna en fzelles forstdelses- og referenceramme og ift. netvaerksopbygningen.

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx



COWL
EVALUERING AF KOMPETENCEUDVIKLINGSFORL@BET STRATEGISK BYLEDELSE 13

Det kan konstateres, at antallet af udenlandske destinationer pr. hold er faldet fra
fem pa DIR1 og DIR2 til fire pd DIR3 og tre planlagte pd DIR4. Dette har antage-
ligt ogsa noget at gore med et stigende fravalg af deltagelse i arrangementer,
hvor IFHP har vaeret arranggr: Man er gaet fra tre IFHP/WCS-arrangementer for
DIR1 s vedkommende til nul for DIR4.

DIR1-3 er velafsluttede. DIR4 har veeret i gangica. 1 ar - og FAG1 har veeret i
gang i et par maneder. Som naevnt, sa er der anvendt de samme spgrgeskemaer
og de samme spgrgeguides til respondenterne fra de forskellige hold. P8 trods af
at man er blevet spurgt om nogenlunde det samme, sd er baggrunden for at
svare meget forskellig. P& DIR1 kan det vaere, at man bygge sit svar pd noget
som man oplevede i 2011, og pd DIR4 er det maske noget, som man lige har op-
levet, som man forholder sig til. DIR-holdene har ca. 3 &rs varighed - og DIR1-3
er fulgt op af netvaerk mellem deltagerne. FAG-holdene er planlagt til at vare ca.
12 maneder, hvilket giver nogle andre forudsaetninger, nar man skal svare. Aktu-
elt har respondenterne fra FAG1 svaret efter 2 seminarer og en studietur.

En anden udvikling der har veeret, er det team, som operatgren, DAC, har haft.
De seks medarbejdere, der oprindeligt var tilknyttet DIR1 og DIR2 (dog en ny-til-
knyttet medarbejder til DIR2, som sidenhen har veeret gennemgadende) er for to
af personernes vedkommende ikke ansat i DAC mere, og den sidste er ikke mere
tilknyttet forlgbet (vedkommende havde ogsd en barsel i perioden). De to der ikke
er i DAC mere, var meget internationalt erfarne personer - hvilket blev bemaerket
af flere under de gennemfgrte interviews. DAC's indsats som operatgr far flot
feedback i b&de interviews og spgrgeskemaundersggelse. Det ma antages, at det
har veeret en rigtig prioritering at starte op med seniormedarbejdere, og at DAC
har evnet at bemande SBL-teamet pd en sddan made, at udskiftningen i perso-
nale ikke har pavirket forlgbet negativt.

2.3 Evalueringsmetodisk tilgang

Som beskrevet i COWISs tilbud dateret 31.5.2016 og kort skitseret ovenfor har
evalueringen bestdet af en kvantitativ del (spgrgeskemaundersggelsen samt ana-
lysen af deltagerevalueringerne) samt en kvalitativ del (telefoninterviews med di-
rektgrer og fagchefer samt vurdering af kursusmaterialet).

2.3.1 Spgrgeskemaundersggelsen

En mail med link til et elektronisk spgrgeskema blev udsendt til samtlige 108 del-
tagere pa de 5 afsluttede eller igangvaerende SBL-forlgb (Dirl-4 samt Fagl). 86
(63 direktgrer og 23 fagchefer) har udfyldt spgrgeskemaet svarende til en svar-
procent pa 80, hvilket er rigtig flot sammenlignet med tilsvarende spgrgeskema-
undersggelser. Vi antager i denne evaluering, at deltagerne, som ikke har besva-
ret spgrgeskemaet, ikke adskiller sig fundamentalt fra deltagerne, der har besva-
ret spgrgeskemaet. Med andre ord betragter vi de interviewede deltageres besva-
relser, alt andet lige, som vaerende dakkende for alle deltagere i SBL-forlgbene.
Figuren nedenfor viser, at besvarelser fra alle holdene er paent repraesenteret i
undersggelsen.

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx
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Figur 1: Gennemfgrt eller delvist gennemfart besvarelser fordelt p8 SBL-forlgb
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Note: n= 86

Kilde: COWI Survey 2016

2.3.2 Analyse af deltagerevalueringer

COWI har modtaget evaluerings-sammenfatninger for ca. 2/3 af de gennemfgrte
seminarer og studieture. For enkelte seminarer har vi ogsa modtaget scannede
evalueringsskemaer. Disse er analyseret og resultatet af denne analyse er indar-
bejdet i kapitel 3. Se liste over modtaget materiale og SBL-forlgb i Bilag D.

2.3.3 Telefoninterviews

Der er gennemfgrt telefoninterviews med 13 direktgrer (4 fra hold 1, 4 fra hold 2,
3 fra hold 3 og 2 fra hold 4) samt 4 fagchefer. Syntesen af disse er ligeledes ind-
arbejdet i kapitel 3. Der er derudover gennemfgrt telefoninterviews med 5 kom-
munale direktgrer og 1 fagchef, som ikke har deltaget i SBL. Arsagerne til deres
ikke-deltagelse er resumeret i kapitel 4.2. Se interviewguide og liste over inter-
viewede personer i Bilag C og Bilag E.

2.3.4 Analyse af programmer og prasentationsmateriale

De modtagne programmer og det tilhgrende praesentationsmateriale er blevet
gennemlast. Det blev sammen med DAC besluttet, at det ikke faldt inden for
rammerne af evalueringen at analysere selve undervisningsmaterialet. Udkommet
af denne gennemgang er gengivet i kapitel 5.

I hver af de fglgende 3 hovedkapitler praesenterer vi fgrst hovedresultaterne fra
interview- og spgrgeskemaundersggelserne samt deltagerevalueringerne - og
kommer derefter med vores anbefalinger for hvert af underkapitlerne. I det afslut-
tende kapitel 5 praesenteres de vigtigste konklusioner og de dertil hgrende anbe-
falinger.
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Citaterne i tekstboksene er fra deltagerne, men gjort person-uafhaengige, idet vi i
evalueringen har garanteret anonymitet for respondenterne.
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3 Deltagernes udbytte

Der er ikke tvivl om, at alle deltagere der har gennemfgrt et SBL-forlgb — eller er i
gang med et -, har haft en god oplevelse - nogle en stgrre end andre, men ingen
har veeret utilfredse. Kun en enkelt (FAG1) siger i interview, at vedkommende
ikke kan anbefale uddannelsen, fordi vedkommende mener, at den er for dyr.
Denne enkeltstdende holdningen er ikke indholdsmaessigt begrundet.

Indledningsvist er det dog veerd at bemeerke, at kun 40% af deltagerne har haft
mulighed for at deltage i alle aktiviteter i SBL-forlgbet. 3 ud af 4 har deltaget i alle
eller de fleste aktiviteter, mens 21% ud af de i alt 86 respondenter anfgrer, at de
befinder sig i et forleb, som endnu ikke er afsluttet (DIR4 og FAG1).!

N&r deltagere har mattet melde afbud til SBL-aktiviteter, er det typisk fordi, der
har vaeret uopsaettelige mg@der eller andre processer i kommunen, som har mattet
prioriteres (budgetforhandlinger, politiske mgder, kommunalvalg, etc.).

Figur 2: Deltog du i hele forlgbet? Med forlobet mener vi alle seminarerne og studieturene.

Jeg deltog i alle aktiviteterne (seminarer og

sdetre) S N

Jeg deltog i de fleste af SBL-aktiviteterne

Jeg deltog i nogle af aktiviteterne %

Jeg deltog kun i meget fa eller ingen SBL-
aktiviteter

Forlgbet er endnu ikke afsluttet

Note: n= 86
Kilde: COWI Survey 2016

3.1.1 Rekruttering til SBL-forlgbene

Som det fremgar af nedenstdende figur, rekrutteres langt de fleste deltagere til
SBL-forlgbene via direkte kontakt og/eller anbefaling fra en kollega eller bekendt.
I forbindelse med det fgrste direktgr-hold har SBL-teamet rettet henvendelse til

1 1 virkeligheden er der 48% af deltagerne pa de to uafsluttede hold - halvdelen af disse har
markeret forlgbet som uafsluttet, resten har fordelt deres svar mellem de andre kategorier.
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en reekke kommuner, ligesom en del af deltagerne var med-initiativtagere eller pa
anden mé&de var teet pa ngglepersoner i SBL-initiativets styregruppe.

Figur 3: Hvor havde du hgrt om SBL-forlgbet, inden du tilmeldte dig?

FAG Hold 1

DIR Hold 3

DIR Hold 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Andet (beskriv) E LinkedIn
Nyhedsbrev m Internetartikel
Brochurer m Anbefaling fra kollega/bekendt
Note: n= 86

Kilde: COWI Survey 2016

De brochurer, som har veeret udarbejdet til hvert af forlgbene, og som har vaeret
formidlet via de involverede parters hjemmesider, har formentligt ogsa spillet en
vaesentlig rolle i forhold til at rekruttere direktgrerne og fagcheferne.

Den vigtigste bevaeggrund til at tilmelde sig har vaeret gnsket om faglig inspira-
tion og kompetenceudvikling. Men ogsa muligheden for at blive en del af et net-
veerk af ligesindede omkring strategisk byledelse har vaegtet hgjt. Enkelte anfgrer,
at det var en aktuel dagsorden i kommunen, der gjorde det attraktivt. Der er ikke
nogen betydende forskel mellem de forskellige SBL-forlgb ift. hvilken grund de an-
gav som den vigtigste. Fagcheferne angiver i en smule mindre grad, at personlig
udvikling var den vigtigste grund til tilmeldingen til SBL.
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Figur 4: Hvad var den vigtigste grund til, at du tilmeldte dig Strategisk Byledelse (SBL)?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Det faglige indhold
Netveerksopbygning

Personlig udvikling

Andet (beskriv) F/o

Note: n= 86
Kilde: COWI Survey 2016

'”

Interviewene bekraefter ovenstdende billede - for de 17 interviewede SBL-
deltagere har det primaert handlet om kompetenceudvikling og inspiration inden
for byudviklingsomradet. Enten fordi det ligger hgijt pa den politiske agenda, fordi
der er nogle store, strategiske byudviklingsprojekter i kommunen, eller fordi man
kommer fra et andet omrade og har brug for at blive "klaedt p&" i forhold til SBL.

Som kommunaldirektgr har man ansvar for
byudviklingen. Jeg vidste for lidt om det...

Det blev 0gsd i flere tilfeelde naevnt, at det gav ekstra god mening, ndr de var
mere end én person med fra den samme kommune, f.eks. en direktgr og en fag-
chef. Blandt fagcheferne naevner halvdelen at de er blevet opfordret til at melde
sig af en direktgr, der selv har deltaget i SBL direktgrforigbet.

Adspurgt om hvorvidt det ville vaere vigtigt, hvis kurset gav ECTS points svarer
90% nej. Af de 10% som mener det ville vaere vigtigt, kommer halvdelen fra Fag-
chef-holdet. De adspurgte ikke-deltagere tillaegger heller ikke dette nogen vaegt.

P& spgrgsmalet Hvad har vaeret det bedste ved forlgbet? svarer det store fler-
tal studieturene og netvaerket. Men ogsa erfaringsudvekslingen gennem de gi-
vende diskussioner og refleksion blandt deltagerne naevnes af flere.

De interviewede svarer samstemmende, at nar dialogen gar fra at vaere formel til
at blive mere uformel og serlig om de udfordringer man sidder med, bliver det rig-
tig godt. De fleste synes der er en fin balance mellem oplaeg, diskussion og reflek-
sion. Ligeledes synes de fleste, at man skal passe pa med at vise for mange Po-
werpoints, nar man er pa studietur og gerne vil se noget konkret og have mulig-
hed for at spgrge ind.
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Anbefalinger:

> Muligheden for og vaerdien af brugbare nationale netveerk bgr fremhaeves ty-
deligt i materialet for uddannelsen.

> Der skal arbejdes mere med at & flere praesentationer on location og mini-
mere antallet af praesentationer i mgdelokaler pa studieture.

3.2 Forlgbet som helhed

P& spgrgsmalet om Hvad har du fiet ud af SBL-forlgbet? svarer samtlige 17
interviewpersoner (undtagen én), at det har givet dem et brugbart netvaerk af li-
gesindede, som de kan ringe til og sparre med. P& spgrgsmalet om, hvorvidt de
sa bruger det SBL-netveerk de har f3et, svarer langt de fleste ogsa ja. Enkelte po-
interer dog, at det er et nationalt netvaerk, de har faet. I brochurerne til DIR1-3 i
afsnittet "Det far direktgrerne med hjem" stdr der under overskriften "Globalt net-
veerk", at "En del af forlgbet afholdes i forbindelse med internationale konferencer
og studieture arrangereret af International Federation for Housing and Planning
(IFHP)". Dette er aendret i brochuren for DIR4 andret til "En del af forlgbet afhol-
des i forbindelse med en event arrangeret af International Federation for Housing
and Planning (IFHP)...". I brochuren for DIR5 og FAG1 naevnes ikke globalt net-
veerk. IFHP blev allerede i forbindelse med DIR1 mere og mere afkoblet, da delta-
gerne ikke gnskede i s& vaesentlig grad at indga i arrangementer, som ikke var
malrettet dem. Et internationalt netvaerk, far man ikke gennem deltagelse i de
udenlandske studieture.

Udover netvaerk naevnes inspiration, indtryk og indblik ogsa af stort set alle. Den
faglige inspiration har bl.a. handlet om topledelsens samspil med politikere og an-
dre aktgrer, om planlaegning og byudvikling, og om hvordan andre har handteret
ledelsesmaessige udfordringer i forbindelse med (strategisk) byudvikling.

Studieturene bliver af alle fremhaevet som meget udbytterige — bade i forhold til
at opleve andre mader at ggre tingene pa, men ogsa i forhold til at erfare vigtig-
heden af at kunne formulere og bruge visioner og forteellinger om byudvikling og
transformation. Desuden giver de perspektiv pd, hvilke roller og ansvar kommu-
nen kan og bgr patage sig for at saette en dagsorden pa byudviklingsomradet.

Jeg var chokeret over de anderledes (kommunale) styreformer
i Singapore og Chicago. Har taeenkt over, om vi i Danmark
mangler mod til, at det offentlige treeder i karakter...

Seminarerne i Danmark bliver ogsa rost for deres relevans, selv om flere erken-
der, at det nok ikke er muligt at ramme alles behov pa én gang. Det ses som po-
sitivt, at der er deltagere fra hele landet.

Pa spgrgsmalet om value for money er der delte meninger mellem fagcheferne
og direktgrerne. Her skal man veaere opmaerksom pa, at de fleste svarer pa
spgrgsmalet om value for money, men ogsa at mange forholder sig til selv prisen
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for forlgbet i samme &ndedrag. Fagcheferne mener, at det er dyrt: Mange kom-
muner har ikke den slags penge pd efteruddannelseskontoen for fagchefer. Samti-
dig er de dog godt klar over, at det er dyrt at udvikle og gennemfgre kurser som
blandt andet indeholder en studietur til udlandet.

Direktgrerne er langt mere begejstrede. 10 ud af 13 interviewede har i hgj grad
en fornemmelse af value for money. Men alle er enige om, at det ikke m3 blive

dyrere, hvis der fortsat skal vaere politisk opbakning til deres deltagelse. Og sa

ville de mindre rige kommuner heller ikke kunne vaere med.

Flere naevner eksplicit, at forplejningsniveauet og overnatningsstederne ikke
havde behgvet at vaere sd hgijt. Nar s alle de interviewede direktgrer alligevel
mener, at de i hgj eller nogen grad har faet value for money, handler det i vid ud-
straekning om, at udbyttet har veeret stort.

Anbefalinger:

> Man er gaet fra at stille et globalt netvaerk i udsigt - iseer i forbindelse med
IFHP-aktiviteter - til ikke at stille noget i udsigt. Hvis der blandt deltagerne -
og potentielle deltagere - er et gnske om at dyrke internationale relationer
anbefales det at prioritere europzeiske relationer bl.a. fordi der ligger en mu-
lighed for opndelse af EU-midler.

> Det nationale netveerk er en stor vaerdi af forlgbet. DIR1-DIR3 er alle fortsat i
et netvaerksforlgb. Det bgr overvejes, om alle SBL-hold skal tilbydes et opfgl-
gende forlgb.

> Samtidig m& man formode, at de fleste af deltagerne allerede fgr SBL-
forlgbet er med i netvaerk med ligesindede. Derimod er der nok en del, der
kunne have gavn af netveerk, hvor de mgdes med folk med en anden bag-
grund, f.eks. erhvervsliv, byplanleeggere, entreprengrer, developere,
NGO'er...

> I interviewene er der nogle, der peger p3, at forberedelsesindsatsen har vee-
ret meget forskellig hos deltagerne. Det kan let komme til at pavirke delta-
gernes udbytte. DAC bgr vaere opmaerksom pa deltagernes forskellige tilgang
og mulighed for at prioritere forberedelse i forbindelse med de enkelte sessio-
ner.

> Der er tydelig opfattelse af value for money, men kommentarerne i tilknyt-
ning til det spergsmal indikerer ogs&, at der naeppe er betalingsvillighed, hvis
deltagergebyret stiger maerkbart.

3.3 Emnernes relevans ift. deltagernes behov

De fleste mener, at temaerne generelt har veeret relevante og har ramt godt. De
mindre kommuner har imidlertid haft sveert ved at se relevansen af nogle af de
meget store projekter/byer, som man har set pa f.eks. studieturene til Bilbao,
Chicago og Singapore. Pa fagchef-siden naevner en enkelt, at Utrecht ikke var
100% relevant, da de fleste planchefer star med andre dagsordener end en
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storby. Der er ikke nogen tendens i at en enkelt fagchef har en holdning, ligesom
der er eksempler pd, at deltagere fra sma kommuner har evnet at overfgre den
strategiske tankegang til deres egen kommune. Men der er en tendens til, at del-
tagere fra kommuner uden stgrre byer har oplevet et stort speend mellem deres
daglige virkelighed og de udfordringer, som de er blevet praesenteret for i forbin-
delse med besgg i meget store byer.

3.3.1 Deltagerevalueringerne

Alle gennemfgrte seminarer og studieture er blevet evalueret umiddelbart i for-
laengelse af deres gennemfgrsel. Et evalueringsskema er blevet uddelt (eller ud-
sendt elektronisk) til alle deltagere, hvor der spgrges ind til tilfredsheden med se-
minaret som helhed, emnernes relevans, det tilsendte program, det faglige niveau
og den praktiske afvikling. Derudover er der mulighed for at angive

Hvad der var det bedste ved seminaret/studieturen

Var der noget, du savnede?

Kommentarer i gvrigt

Forslag til emner, der kan tages op pa kommende seminarer

v V VvV VvV

P& baggrund af disse skemaer har kursuskoordinatoren udarbejdet et kortfattet
notat, som er blevet brugt i forbindelse med planlaegning af fremtidige aktiviteter.

Evalueringerne fra seminarerne og studieturene giver et billede af generelt stor
tilfredshed med de valgte temaer (relevansen), med det faglige niveau (der dog
kan svinge lidt fra oplaagsholder til oplaegsholder) og med den praktiske afvikling.

Det er tydeligt, at leeringen fra de tidlige seminarer og studieture er blevet indar-
bejdet i planleegningen af senere arrangementer. F.eks. blev der tidligt i DIR1-
forlgbet foreslet, at der pd studieturene skulle udnaevnes 2 "watchdogs" pr dag
blandt deltagerne, der skulle referere vaesentlige laeringspunkter og oversaette
praesentationen til en dansk kontekst - hvilket blev implementeret pd efterfgl-
gende studieture.

Det blev ogsd erfaret, at koblingen til de store IFHP-kongresser ikke var optimal,
hvorfor dette blev udfaset hen over DIR2-4.

De indkomne forslag til fremtidige emner ser ogsa ud til at blive honoreret i for-
hold til, hvad der har vaeret muligt. Det kan f.eks. handle om et gnske om mere
tid til diskussion blandt deltagerne, om nye emner, som man gerne vil have pa,
om at komme mere i dybden med forskellige ting, men ogsa f.eks. omfanget og
kvaliteten af programmer og inspirationsmateriale, brugen af Dropbox, m.v.

3.3.2 Hvad kunne have gjort SBL-forlgbet endnu bedre?

I spgrgeskemaet bliver respondenterne spurgt om, hvilke af nogle udvalgte ele-
menter, der kunne have gjort forlgbet endnu bedre. Her scorer et stgrre fokus pa
det organisatoriske og det strategiske hgjest.
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Figur 5: Hvilke af fglgende forslag ville have gjort SBL-forlgbet bedre for dig?

Opbygning af formelle netvaerk

Bedre mulighed for at se de mindre
udviklede omrader pa studieturene

Flere oplaeg fra private aktgrer

Mere om de organisatoriske vilkar
for den strategiske byudvikling

Mere fokus pa strategiske
udfordringer og problemer

Flere konkrete danske eksempler

0% 10% 20% 30% 40% 50%
B FAG Hold 1 DIR Hold 4 mDIR Hold 3 DIR Hold 2 =mDIR Hold 1

Note: n= 86
Kilde: COWI Survey 2016

Til spgrgsmalet Hvilke omrdder/temaer/vaerktajer inden for SBL, som del-
tagerne - set i bakspejlet — godt kunne have tasnkt sig var en del af forlo-
bet, naevner spgrgeskemarespondenterne de tvaersektorielle drivere for udvikling
(erhverv, kultur, de store driftsomrader, udviklingsprojekter m.v.), mere om or-
ganisering, ledelse og samspilsformer i byudvikling, hvordan man kan tackle inve-
storer, banker, ejendomsmaeglere og radgivere i SBL, tilvejebringelse af finansie-
ring til SBL (den gode business case) samt hvordan man konkret saetter SBL pa
dagsordenen i en kommune. Generelt er der flere, der gerne ville have haft mere
sociologi, gkonomi, og samfundsvidenskab - og lidt mindre arkitektur. Det skal
dog igen pointeres, at der er sket en gradvis udvikling af direktgr-forlgbene, sdle-
des at nogle af de emner som efterspgrges Igbende er blevet indarbejdet i forlg-
bene. Se Bilag H for en udtgmmende liste over emner, som deltagerne godt
kunne have taenkt sig var en del af SBL-forlgbet.

Adspurgt om, hvorvidt der er noget de har savnet i SBL-forlgbene, svarer de 17
interviewede personer fglgende:

> Flere dilemmaer til diskussion med fokus pa den strategiske vinkel (DIR1)

> Mere om, hvordan man overfgrer taenkningen med inddragelse af aktgrer ind
i sin egen praksis (DIR1)

> Noget om finansieringsmodeller og gkonomi (DIR2 og FAG1)

> Mere om typen af lederskab, der ggr, at man lykkes med projekterne. Det er
lidt for fag-fagligt og ikke ledelsesfagligt nok (DIR2 og FAG1)
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Lidt mere kritisk tilstedeveerelse, isaer p% studieturene. Sveert at finde de kri-
tiske rgster og de dele af SBL, som ikke virker efter hensigten (DIR3)

Jeg har savnet politikere i forlgbet - kunne vaere nyttigt med noget om, hvor-
dan man handterer politiske uoverensstemmelser ift. SBL (DIR3)

Noget (mere) om jura ift. byudvikling (DIR3)
Leeren om, hvordan man kgrer processerne helt lavpraktisk (DIR4)

Jeg har savnet noget om samspillet mellem opland og storby ift. at blive en
attraktiv og konkurrencedygtig by-region (FAG1)

Anbefalinger:

P& Direktgr-holdene bgr det overvejes at leegge mere vaegt pa den ledelses-
maessige dimension.

P3 alle hold-typerne anbefales det at forskyde vaegten fra det arkitektoniske
og fysiske mod stgrre indsigt i andre byudviklings-aktgrers motiver og ar-
bejdsmetoder.

Veerktgjer som understgtter strategisk byledelse bgr ogsa have mere vaegt,
f.eks. noget om inddragelsesprocesser og partnerskaber.

3.4 Anbefalinger fra deltagerne

De interviewedes forslag til, hvordan SBL-forlgbene kan blive - om muligt -
endnu bedre, peger i lidt forskellige retninger. Det stemmer fint overens med,
hvad der tidligere er blevet navnt. Og igen kan man se, at flere forslag fra DIR1
og DIR2 holdene er blevet implementeret i de efterfglgende kurser.

Bedre research forud for studieture og mere tid til refleksion (DIR1)

Have mere gje for, hvor meget ledelse betyder, koble til det personlige leder-
skab og fokusere pa de ledelsesmaessige udfordringer og "greb". Der burde
kobles en ledelsesfaglig ressourceperson pa forlgbet (DIR1+2)

Mere i dybden med naere, danske cases. Maske kunne udlandsrejserne vaere
kortere - og maske behgver man ikke tage helt til Singapore og USA, da det
alligevel er svaert at bruge sa anderledes modeller i Danmark

Mere fokus pa det gkonomiske/finansiering og gerne mere om, hvordan man
kommer ind pa livet af investorer (DIR1+3)

Gerne skabe sammenhold/teambuilde tidligere i forlgbet - det kommer typisk
forst rigtig efter den fgrste studietur (DIR3)
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> Bedre forventningsafstemning fra start: hvad er hver deltagers egne forvent-
ninger til lzering fra SBL-forlgbet, hvilke SBL-udfordringer star den enkelte
med og opfglgning pa, hvordan disse kan handteres (DIR3)

> Fra FAG1-holdet foreslar en deltager at ggre det mere tydeligt, om SBL pri-
maert er en raekke inspirationsoplaeg eller et egentligt kompetencelgft. Ved-
kommende synes SBL mest er det fgrste.

Anbefalinger:

> Malgruppen for forlgbet er vant til at prioritere deres tid benhardt. Feedback
fra deltagerne har pa flere af holdene medfgrt sendringer i det planlagte pro-
gram. Mere forventningsafstemning fra starten og fleksibilitet i programmet
vil ggre det muligt at imgdekomme deltagergnsker, som det f.eks. skete pd
det afsluttende seminar pd DIR3.

> Der bgr vaere et steerkere fokus pa gkonomi og finansiering, og der bgr ogsa
veere fokus pd de muligheder der findes i EU gennem LIFE programmet og
strukturfondsprogrammerne til at stgtte innovative Igsninger for byudvikling.
Der er ligeledes mulighederne for partnerskaber mellem byer i f.eks. tre EU-
lande; eller gennem Borgmesterpagten for baeredygtig udvikling for s3 vidt
angar klimaudfordringerne. Det kunne alt sammen vaere med til at aflaste
kommunerne gkonomisk.

> Iden udstraekning forventningsafstemningen vedrgrende SBL-forlgbets ud-
bytte og deltagernes rolle og (tids)investering heri kan forbedres, bgr dette
gores. Det personlige lederskab bgr ogsa bergres indledningsvist, da det er
en gennemgdende kommentar fra mange pd DIR-holdene.

> Der er en kommentar, hvor én person sonderer mellem inspiration og kom-
petencelgft. I en del interviews har respondenten lagt vaegt pa, at vedkom-
mende er blevet inspireret og ser det 0ogsa som en del af sin rolle ift. sit ar-
bejde, at kunne inspirere andre. I brochuren for f.eks. DIR4 stilles begge dele
i udsigt: "Kompetenceudvikling inden for ledelsesdimensionen i arbejdet med
byudvikling....” og "Inspiration for fgrende nationale og internationale prakti-
kere og eksperter”. De fleste laeringsprocesser starter med, at man bliver in-
spireret, og at man far nogle kompetencer af det, som man er blevet inspire-
ret af. Vi anbefaler, at man i udviklingen af uddannelsen sonderer mellem
feelles laering (den laering der skabes mellem mennesker) og egen laering (de
mal som den enkelte har for at aktivt at konstruere viden).

3.5 Fagligt niveau

Generelt er deltagerne tilfredse med oplaegsholdernes faglige niveau. Direktgrerne
er lidt mere tilfredse en fagcheferne, hvilket vel ogsd haenger sammen med, at
programmerne er pa forskellige niveauer - og maske ogsa at der er mere erfaring
at bygge pa hos DIR, da det fgrste forlgb startede allerede i 2011.
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Figur 6: I hvor hgj grad var du tilfreds med oplaegsholdernes faglige viden?
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Kilde: COWI Survey 2016

Deltagerne er ogsa generelt tilfredse med oplaegsholdernes formidlingsevner. Igen
skiller FAG1-holdet sig ud med naesten en tredjedel af respondenterne, der synes
at de kun i "nogen grad" var tilfredse med oplagsholdernes formidlingsevner. I
forhold til vurderingen af inspirationsmaterialet og opsamlingerne er det DIR1,

som ikke er s imponerede. Her er det dog tydeligt, at der er sket forbedringer si-
den det fgrste direktgrhold startede i 2011.

Figur 7: I hvilken grad synes du, inspirationsmaterialet & opsamlingerne var af hgj
kvalitet?

Slet ikke

I lav grad

I nogen grad
I hgj grad

I meget hgj grad

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
BFAG Hold 1 =DIR Hold 4 =DIR Hold 3 =DIR Hold 2 ®DIR Hold 1

Note: n= 86
Kilde: COWI Survey 2016

Fagchef-forlgbet bliver generelt noget mere kritisk modtaget end direktgrforlgbet,

og det er tydeligt, at der stadig er forbedringspotentiale, nar man f.eks. kigger pa
deltagerevalueringerne fra FAG1's andet seminar (Fredericia, 27. april 2016).
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Anbefaling:

> Der ligger et omfattede inspirationsmateriale og et grundigt opsamlingsmate-
riale, herunder fotodokumentation, til deltagernes disposition. Det anbefales
at fastholde niveauet for materiale, dels fordi deltagerne kan bruge det til vi-
dereformidling i egen organisation, og fordi det har gjort det muligt at forbe-
rede sig grundigt til f.eks. studieture, som nogen helt klart har gjort - og no-
gen har fortrudt, at de ikke har gjort!

> Det er vigtigt at holde fast i det hgje faglige niveau for oplaegsholdere og for
tilrettelaeggelsen af seminarerne og studieturene for fagchefforigbene, lige-
som det ogsa her er yderst vigtigt at fa lavet en grundig forventningsafstem-
ning indledningsvist og forud for hvert seminar. Samtidig skal oplaegsholder-
nes erfaringer og formidlingsevne matche deltagernes behov, hvilket givet vil
blive nemmere efterhanden, som man har holdt de fgrste forlgb og laert del-
tagerne bedre at kende.

3.6 Overfgrsel til egen praksis

Et vigtigt spgrgsmal i relation til udbyttet af SBL-forlgbene er deltagernes evne til
at omsaette og anvende det lzerte i forhold til egen praksis. P38 spgrgsmalet: Foler
du dig bedre klzaedt pa i dag til at arbejde med SBL? svarer langt de fleste af
direktgrerne "ja", dels i kraft af den inspiration og det netveaerk, som SBL-forlgbet
har givet,. Af interviews med DIR1-3 fremgar det, at der i de netvaerk (bade de
formelle og de uformelle), der er etableret efter forlgbene foregadr vigtig og gi-
vende sparring deltagerne imellem i forhold til konkret udgvelse af strategisk
byledelse.

Det er specielt FAG1 og DIR4 folkene, der (endnu) ikke fgler sig rigtig godt klaedt
pa til at arbejde med SBL - hvilket ikke er szerlig overraskende i betragtning af, at
de kun er ca. halvvejs gennem deres forlgb.

Tre af de fire adspurgte fagchefer fgler sig til gengaeld ikke vaesentlig bedre klaedt
pd her ca. halvvejs gennem forlgbet. De savner noget mere konkret pa investe-
ringssiden. En enkelt fgler sig dog bedre klaedt pa ift. forhandlingsprocesserne i
forbindelse med byudvikling. Her skal igen bemaerkes, hvor relativt kort FAG1 er i
forlgbet ved denne evaluerings gennemfgrelse og at FAG-forlgbet er kortere og
anderledes end DIR-forlgbene.

Spgrgeskemaundersggelsen viser ogsa, at deltagelsen i SBL-forlgbet har pavirket
deltagernes arbejde med strategisk byudvikling positivt for langt de flestes til-
faelde (taet pa 90%). Til gengaeld er der forskel pa, i hvor hgj grad det har pavir-
ket arbejdet med SBL, hvor de to endnu ikke fuldfgrte forlgb (FAG1 og DIR4) ikke
overraskende scorer lavest efterfulgt af DIR3 og DIR1.
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Figur 8: I hvor hgj grad har SBL-forlgbet p8virket dit arbejde med strategisk byudvikling?

Slet ikke

I lav grad

I nogen grad

I hgj grad

I meget hgj grad

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60% 70%
B FAG Hold 1 DIR Hold 4 mDIR Hold 3 DIR Hold 2 mDIR Hold 1

Note: n= 86
Kilde: COWI Survey 2016

Mange giver udtryk for, at forlgbet har inspireret dem, giver dem referencemaes-
sige eksempler og givet dem fortrolighed med terminologi og begreber vedr. by-
udvikling. Det er formentlig ogsd arsagen til, at mange fremhaever, at de ggr brug
af deres erhvervede kompetencer til dialog i forskellige sammenhaenge som f.eks.
i forhold til ansatte i forhold til det politiske niveau, drgftelser i ledergruppe/kon-
cernledelse eller dagsordenen i forbindelse med byudviklingen.

Relativt faerre naevner konkrete eksempler pd anvendelse relateret til byudvikling.
Dette ma siges at vaere forventeligt, da strategisk byudvikling i praksis er et langt
sejt treek — og da den danske byudviklingskultur i en &rraekke har baret praeg af
projektplanlzegning.

Andre naevner den personlige gevinst i forhold til egen-refleksion i forhold til sit
job eller som faglig ballast.

Samlet set m& det tolkes saledes, at der er sket et tydeligt kompetencelgft i de
danske kommuner.

3.6.1 Hvad er det mest brugbare?

P& spgrgsmalet om Hvilke dele af det du har vaeret igennem p§ SBL-
forlgbet, har du kunnet bruge i dit arbejde? svarer flere interviewpersoner, at
det at kunne handtere og involvere interessenter samt det at kunne handtere den
politisk/-administrative dialog vedr. byudvikling har vaeret brugbart. Ogsa det at
kunne fa politikerne til at udgve politisk lederskab og tage ejerskab til fortaellingen
om byudviklingen bliver naevnt af flere. Helt konkret har det ogsd vaeret brugbart
at forstd, hvordan byudvikling sendrer kommunen, at kunne taenke i og facilitere
partnerskaber og kunne arbejde med forskellige aktgrer om en feelles vision.
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Af andre specifikt brugbare emner naevnes Liveable cities, forhandling, trafik og
Ove Kajs oplaeg om private og samfundsmaessig vaerdier (FAG1), Uffe Steiners
personlige fortaelling om at blive vaeltet som borgmester i Fredericia som folkelig
reaktion mod forandringer (DIR1), hvordan man skaber en sammenhaengende by,
byfortaetning og hvordan man indtaenker flere ting i plan- og byudviklingsproces-
serne - f.eks. erhvervsmuligheder og livskvalitet (DIR2) samt hvordan kulturinve-
steringer kan bruges til at promovere byudvikling (DIR4).

Inspiration til egen praksis kommer, ndr man
mgader dem, der formidler deres egne ople-
velser i det politisk-administrative samspil

Spgrgeskemaundersggelsen konfirmerer ovenstaende billede: Studieturene og
netvaerket som det mest brugbare. Og derefter seminar-oplaeg og case-beskrivel-
ser.

Figur 9: Hvilke elementer fra SBL-forlgbet har vaeret de mest brugbare for dig?
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Kilde: COWI Survey 2016

Jeg finder at kombinationen af faglige input og netveerk er det interessante

og berigende - s8ledes er netvaerksrelationen (diskussionen og draftelserne
dér) en del af et godt faglig udbytte. Studieturen var ogs8 berigende p& den
mé&de, at den gav en rigtig god forankring af netvaerket.

Deltagerne blev ogsd spurgt, om de ville have deltaget i SBL, hvis der ikke
havde vaeret nogle studieture. Dertil svarer 1/3 at det ville de ikke/nok ikke,
40% svarer at det ville de nok, mens 26% siger, at det ville de helt sikkert.

P& spgrgsmalet Har du gennem din deltagelse i SBL form&et at psvirke
samspillet mellem det politiske og administrative ledelseslag eller har det
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haft andre gavnlige effekter i forhold til samspillet med investorer, deve-
lopere eller andre interessenter? svarer de fleste "ja" - og for de fa der svarer
nej, handler det enten om, at de kunne det i forvejen, eller at man ikke er kom-
met s langt i SBL-forlgbet, at man har bemaerket en forskel. De positive effekter,
som deltagerne neevner er bl.a.:

> Dialogen med det politiske niveau er blevet bedre - jeg er blevet bedre til at
bringe de strategiske aspekter af byudvikling om omdannelse pd banen

> Jeg er blevet bedre til at fa en (SBL) dagsorden igennem
> Jeg har kunnet fgre samspillet med byens aktgrer ind i diskussionerne

> Vi (jeg og en anden kollega, der ogsa har deltaget i SBL) har kunnet sta fast
p& samme forteelling om byen

> Det lykkes os som embedsmaend at udfordre det politiske system, sa det ikke
er politikerne men os, der seetter den strategiske dagsorden. Som de sa bak-
ker op om.

Spgrgeskema-respondenterne blev ligeledes spurgt om, i hvilke sammenhange
SBL-erfaringerne er blevet bragt i spil. Det har i helt overvejende grad veeret
i forbindelse med egne byudviklingsprojekter, hvor de fgler sig inspireret og bedre
klaedt pa i forhold til det (by)strategiske arbejde. B&de i forhold til det politiske ni-
veau og i forhold til dialogen med ledere om konkrete projekter og deres samspil
med overordnede planer og visioner.

Perspektivet er flyttet fra fysisk planleegning af et omrade til at se de enkelte
omréder ind i den gnskede udvikling for byen. Herunder ogsd sociale og miljg-
maessige aspekter. Kogt ned: Fra sten og asfalt til liv!

En detaljeret liste over de sammenhange, hvor respondenterne har bragt deres
SBL-viden i spil kan findes i Bilag F.

Anbefalinger:

>  Der bgr veere stgrre opmaerksomhed p&, hvordan indholdet i forlgbet kan
overfgres i forhold til den enkelte deltagers egen praksis. I den forbindelse vil
en sondering mellem indhold som kun er til inspiration og indhold som er
kerne-elementer i strategisk byledelse veere nyttig.

> I forbindelse med udarbejdelse af denne evaluering er det blevet tydeligt, at
strategisk byudviklingsarbejde har meget forskellige kar i kommunerne.
F.eks. insisterer nogle borgmestre og udvalgsformaend pa at vaere dem der
svinger taktstokken, mens at andre frabeder sig det for at kunne hellige sig
enkeltsager. Det bgr overvejes, om deltagerne kan inspireres til at lave en
planlaagning for, hvordan den strategiske tankegang kan udfolde sig i den en-
kelte deltagers organisation.
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3.7 Brug af netveerket

Naesten alle SBL deltagere naevner netvaerket, som de opndr gennem SBL-forlgbet
som veerdifuldt. Adspurgt om, hvor mange fra deres SBL-netveerk de jaevnligt
(mindst en gang hver anden maned) har kontakt med, er svaret 3-4 stykker, som
typisk bruges til at vende vigtige SBL-problemstillinger med. En af interviewperso-
nerne anfgrer, at hun har skrevet en artikel sammen med én fra netveerket.

Figur 10: Hvor mange af deltagerne i dit SBL-netvaerk er du jeevnligt i kontakt med?
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Kilde: COWI Survey 2016

90% af spgrgeskemarespondenterne svarer, at de fremadrettet har brug for (og
regner med at kunne fa) sparring pa savel det SBL-faglige som det ledelsesmaes-

sige og processuelle.

Af konkrete eksempler pd, hvad netvaerkerne har vaeret brugt til, kan fglgende
naevnes:

> Konkrete projekter, hvor en netvaerks kollega allerede har gennemfgrt et lig-
nende projekt

> Omdannelse af fabrik til kulturhus

> Omradefornyelse og bymidteudvikling

> Havneudvikling

> Flygtningeboliger — hvordan passes de ind i de eksisterende byer?
> Drgftelse af offentlig-private samarbejdsmodeller med investorer
> Udveksling af erfaringer om gode radgivere og developere

> Faet indsigt i SBL-kollegaers udfordringer, sa jeg kan kontakte dem, nar jeg
har brug for mere viden pa strategisk eller gennemfgrelsesniveau

> Drgftet erfaringer med politisk behandling, grundsalg, myndighedsbehandling
og branding
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> Juraen i kommunal deldeltagelse i udviklingsselskab

Netveerkene pa DIR1 og DIR2 har fortsat med at mgdes efter endt SBL-forlgb.
Begge netvaerk supporteres af DAC pa baggrund af forskellige modeller.

En detaljeret liste over, hvad spgrgeskema-respondenterne rent faktisk har brugt
netvaerkskontakterne til, kan findes i Bilag G.

Anbefaling:

>  Det er bemaerkelsesvaerdigt, at der er flere der fremhaever eksempler pa,
hvordan netveerket er nyttiggjort i konkret byudviklingsmaessig sammen-
haeng end der er i forhold til spgrgsmalet om udbyttet af SBL-forlgbene og
deltagernes evne til at omsaette og anvende det lzerte i forhold til egen prak-
sis. Det anbefales derfor, at der szettes mere fokus pa anvendelsen af net-
veerket og eventuelt ogsd udvikling af netveerkenes arbejdsform. Som det er
tilfaeldet for DIR1 kan DAC-teamet sagtens tilbyde (betalt) hjzselp til at plan-
laegge og gennemfgre netvaerksaktiviteter efter endt forlgb.
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4  Til- og fravalg af deltagelse i SBL

Pa spgrgsmalet Vil du anbefale andre i en lignende stilling at deltage i et
SBL-forlgb? svarer alle 17 interviewpersoner undtagen én "ja". Den ene fagchef,
som ikke er overbevist anfgrer, at for 37.000 kan man naesten f§ en diplomud-
dannelse - og der er ikke tid nok til at komme ordentlig ned i emnerne p8 SBL. En
anden fagchef vil anbefale det alene pga. netvaerket — men ikke ift. at vaere en
formel uddannelse.

En direktgr pd DIR4 fortzeller, at vedkommende klart vil anbefale SBL-forlgbet,
fordi det giver nye perspektiver ift. byudviklingsudfordringerne. Men vedkom-
mende pointerer, at SBL-forlgbet ikke ma blive for dyrt pa fagchef-niveauet, for
sa far de ikke lov til at deltage. Og at man skal sikre sig, at man rammer de rig-
tige. Nogle planchefer er meget tekniske og overlader det strategiske til f.eks. en
centerchef. Og det er det strategiske niveau, der skal i fokus!

4.1 Net Promoter Score

Malindikatoren "Net Promoter Score" baserer sig pa deltagernes svar pa spgrgs-
malet: " P& en skala fra 1-10, hvor sandsynligt er det, at du vil anbefale andre at
deltage i SBL?". Svarskalaen pa spgrgsmalet er en sandsynlighedsskala, der gar
fra 1 til 10, hvor 10 er bedst. Afhaengig af hvad deltagerne svarer pa spgrgsmalet,
inddeles de i tre kategorier: "Promoters" (9-10), "Passively satisfied" (7-8) eller
"Detractors" (1-6).

Net Promotor Score (NPS) beregnes ved at traekke den procentvise andel af "De-
tractors" fra den procentvise andel af "Promoters". Hvis man eksempelvis har
40% "Promoters" og 20% "Detractors" er ens Net Promotor Score = 20%.

Af spgrgeskemaundersggelsen fremgar det, at den samlede Net Promoter Score

(NPS) er rigtig hgj, nemlig 8,9 ud af 10. Men at de enkelte forlgbs NPS varierer
en del mellem de forskellige forlgb:
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Figur 11: Net Promoter Score
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Det skal til sammenligning naevnes, at NPS pa over 60 generelt regnes for at
veere rigtig hgijt.

4.2 Dem der valgte ikke at deltage i SBL

3 kommunaldirektgrer, 2 direktgrer og 1 fagchef er blevet kontaktet for at hgre
om deres baggrunde for ikke at deltagelse SBL-forlgbet.

De interviewede personer kan groft inddeles i to grupper: Dem der meget bevidst
har fravalgt at deltage og dem der har fravalgt pa et noget Igsere grundlag.

I den fgrste kategori er der fglgende tendenser:

Kommunale topledere mgder hinanden i et antal sammenhaenge, sa der opleves
ikke et behov for yderligere netvaerksdannelse. Der er derimod et gnske om, at
typen af deltagere i forlgbet kunne bredes ud over den kommunale kreds, s& for-
Igbet kan relatere sig mere til dagligdagen, hvor samspillet med eksterne relatio-
ner, som f.eks. developere, investorer og radgivere betyder meget. Den person-
lige dimension af topledelse savnes 0gsd i programmet. Der er ogsa tvivl om kva-
liteten i forlgbet i denne gruppe - isaer set i forhold til omkostningsniveauet for
deltagelse. To neevner hvad man kunne kalde for "Ekstrablads-effekter": Kan det
forsvares at tage pd en tur til Singapore for kommunale midler? Dette skal kobles
til tvivlen om udbyttet.

Flere i den anden gruppe navner, at de enten ikke har noget med det fysiske i
byen at ggre eller at de netop har arbejdet s& meget med det, og derfor ikke vil
folge et forlgb med det i fokus. Disse har altsa ikke fanget, at byledelse/-udvikling
ikke kun er noget fysisk. Dette tyder pa, at begrebet strategisk byledelse - herun-
der formal og indhold i forlgbet - kan forklares bedre i prospekt-materialet eller i
anden kommunikation.

De interviewede i denne gruppe havde et meget sporadisk kendskab til SBL. Det
er taenkevaekkende, at folk i den primaere malgruppe for SBL-forlgbene ikke har

fundet anledning til at laese en SBL-brochure - iszer ndr deres interesse for SBL
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steg i Igbet af interviewene. Tre af de interviewede har i gvrigt bedt om at f& bro-
chure om forlgbet tilsendt (er gjort).

For begge grupper gzlder, at et langt og tidskraevende forlgb umiddelbart er ud-
fordrer i forhold til deres daglige situation med skarp prioritering af tidsanvendel-
sen.

Denne undersggelse er foretaget pd det tidspunkt, hvor de kommunale budgetter
er ved at komme pa& plads. Dette kan godt have pavirket holdningen til deltager-
prisen for forlgbet, f.eks. skulle en af de interviewede kommunaldirektgrer umid-
delbart videre til direktionsmgde, hvor man skulle drgfte udmgntningen af en re-
duktion af den samlede lgnsum pa 5%.
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5 Deltagermateriale og praktisk afvikling

5.1 Vurdering af deltagermaterialet

Forud for seminarer og studieture har DAC SBL-teamet udarbejdet programmer
og baggrunds-inspirationsmateriale, sdledes sa deltagerne har haft mulighed for
at forberede sig.? Efter hvert seminar og studietur har DAC lavet en grundig op-
samling og laegger udvalgte billeder i Dropbox, s& deltagerne kan bruge fakta, vi-
den og fotos, hvis de selv skal lave praesentationer med laering fra f.eks. studie-
ture. Det fremgar af evalueringerne, at hvor nogle mener, der burde vaere mere
og mere dybdegdende inspirationsmateriale, pdpeger andre, at de alligevel ikke
har tid til at forberede sig saerlig meget. En deltager har fores|3et, at det ggres ty-
deligere, hvad der forventes leest forud for et seminar eller en studietur.

Indholdsmeessigt vurderer deltagerne generelt, at programmerne er spendende
og relevante. Ligeledes vurderes de valgte oplaegsholdere som vaerende pa hgit
dansk og internationalt niveau. SBL-teamet udarbejder en detaljeret drejebog
forud for hvert arrangement og investerer ogsd megen tid pa at identificere de
rigtige personer og pd at diskutere indhold i oplaeggene.

Anbefaling

> Det er vigtigt, at ramme det rigtige niveau for forventet forberedelse forud
for seminarer og studieture. Der er ingen tvivl om, at udbyttet af disse sean-
cer vil kunne gges betragteligt, hvis alle deltagere far mulighed for (og tager
sig tid til) at seette sig ind i relevant baggrundsmateriale og ikke mindst p§
forh8nd forholder sig til, hvordan de enkelte elementer i seminaret eller stu-
dieturen kan bruges i forhold til egen praksis. DAC s SBL-team bgr overveje
muligheden for mere individuel coaching af deltagerne for at gge udbyttet af
for-under-efter forlgbet. En individuel udviklings/leeringsplan kunne veere en
ma&de at strukturere dette arbejde pa. Samtidig skal det i SBL-

2 Efter aftale med DAC har evaluator udelukkende modtaget enkelte eksempler pd
inspirationsmateriale, ligesom evalueringen ikke har haft til formal at kvalitetsvur-
dere de udarbejdede programmer ud over deltagernes egne tilfredsheds-tilbage-
meldinger.
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forlgbsbeskrivelserne ggres tydeligt, at der forventes afsat af tid til bade for-
beredelse og efterbearbejdning.

5.2 Vurdering af den praktiske afvikling

DAC's ressourcepersoner har alle vaeret naevnt i positive vendinger. Deltagerne
har vaeret imponeret over den praktiske afvikling og i det hele taget af DAC's per-
formance under afviklingen af forlgbet.

DAC's viden om arkitektur om byplanlaagning far ogsa positive ord med pa vejen.
P& DIR1-3 lagde man maerke til, at Gustavo Riberio stoppede. Hans internationale
tilgang er blevet fremhaevet af flere, men alle bemaerker ogsa, at dem der erstat-
tede gjorde det sd godt, at udskiftningerne i personale-sammensaetningen er fore-
gdet uproblematisk.

I forhold til DAC's kompetenceomrﬁder er det naevnt af flere, at de har manglet
mere om ledelse af byudvikling. Der har dog ikke vaeret forventning om, at DAC
selv har kunnet stille med den type ekspertise.

Uden at vaere spurgt om det har flere af respondenterne nzaevnt det hgje niveau
for hoteller og bespisning under studieturene. Bemaerkningerne gik fra at nogen
blot synes, at det ikke behgvede at vaere pa et sd hgit niveau, til dem der var
egentlig beklemte over det.

Fasthold netveerket med én arlig netvaerkstur pa 2-3 dage i spaendende stor-
byer teet pa Danmark. Og hellere spaendende sma hoteller med saerpraeg end
dyre eksklusive.

Af deltagerevalueringerne fremgar det, at der ofte formuleres et gnske om mere
tid med oplaegsholderne samt et gnske om mere tid til at netveerke internt mellem
deltagerne pa holdet. Men der er ogsa konkrete forslag som f.eks. at lave "flek-
sible zoner" med tid som enten kan bruges med oplagsholder som mail/telefon-
tid. De fleste af disse forslag ser ud til at vaere implementeret efterfglgende.

Der er generelt god tilfredshed med, at nogle af seminarerne og studieturene or-
ganiseres med deltagere fra forskellige SBL-hold. Til gengeeld har der veeret gene-
rel utilfredshed med at koble studieturene med IFHP-konferencer.

Pa den praktiske side gnsker flere deltagere ogsa, at der pa studieturene bruges
mere tid p@ at komme ud og se og snakke med folk - og mindre tid p& PowerPoint
praesentationer.

Anbefalinger

>  SBL-teamet bgr - s vidt det er muligt - reagere pa gnsket om "mindre kon-
ference og mere dialog med oplaegsholderne"
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> SBL-teamet bgr justere det hgje niveau for bespisning og overnatning pa stu-
dieturene - ikke mindst i betragtning af den store opmaerksomhed netop
denne del har blandt f.eks. medierne.

5.2.1 Leengden af SBL-forlgbene

Mht. leengden af SBL-forlgbet synes alle med undtagelse af en handfuld, at det
har en passende laengde. 3% af spgrgeskema-respondenterne synes, det er for
langt og en enkelt interviewperson papeger, at Fagchef-forlgbet godt kunne inten-
siveres (forkortes), s& der ikke mistes for meget momentum mellem de enkelte
gange.

Rejsernes laengde har givet god tid til - veek fra den travle hverdag - at lzere,
reflektere og danne netvaerk

Anbefaling

> Deltagerne er overvejende glade for laengden af SBL-forlgbet. Det anbefales
derfor, at fastholde den nuvaerende lsengde pa DIR-forlgbene. I forbindelse
med evaluering af FAG1 bgr det vurderes, om dette tilbud har den rette va-
righed.

5.2.2 Rgd trdd i SBL-forlgbene

Ifglge svarene pa spgrgeskemaundersggelsen bliver den rgde trad i SBL-forlgbene
mere og mere tydelig i takt med at forlgbene er blevet forfinet. Ligesom det na-
turligvis er lettere at se den rgde trad, hvis man har gennemfgrt hele forlgbet.

Figur 12: I hvilken grad oplevede du, at der var en sammenhaeng mellem de forskellige ak-
tiviteter under forlgbet (dvs. en rod tr8d)?

Slet ikke
I lav grad
I nogen grad

I hgj grad

I meget hgj grad  ——

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B FAG Hold 1 DIR Hold 4 mDIR Hold 3 DIR Hold 2 mDIR Hold 1

Note: n= 86
Kilde: COWI Survey 2016
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Sammenlagt synes 82% af deltagerne i de 5 SBL-forlgb, at der i meget hgj eller
hgj grad er god sammenhang mellem de forskellige SBL-aktiviteter.
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Bilag A Udbudsbrev
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Bilag B Spgrgeskema
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Bilag C  Interviewguide
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Bilag D  Oversigt over seminarer, studieture
og modtaget materiale

http://projects.cowiportal.com/ps/A084781/Documents/03 Project documents/Rapport/Endelig rapport/Evaluering_SBL_rapport_4.0.docx



COWL
EVALUERING AF KOMPETENCEUDVIKLINGSFORL@BET STRATEGISK BYLEDELSE 45

Bilag E Liste over interviewede personer
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Bilag F Udsagn om hvordan SBL-erfaringer
er kommet i spil
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Bilag G Udsagn om hvordan SBL-
netvaerkskontakter er brugt
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Bilag H Udsagn om hvad deltagerne har
savnet pa SBL-forlgbene
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